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強まる中で、2015 年は ESG すべての面で重要な節目の年であったと考えられる。E ではパ
リ協定1の合意、E と S と G では国連での「我々の世界を変革する：持続可能な開発のため
の 2030 アジェンダ」（以下「2030 アジェンダ」と表記）に盛り込まれた「持続可能な開発
目標」（Sustainable Development Goals：SDGs）2の策定、G では日本でのコーポレート・
ガバナンス・コード3の策定があった。SDGs は企業に対しても的確な対応を求めている。
この中で、ESG と関連させて SDGs への対応を求める投資家も増加している。また、SDGs
への対応を始めた企業が多く現れている。 
サステナビリティの共通言語といえる SDGs については、SDGs の企業への導入指針と
して、SDGs の理解、優先課題の決定、目標設定、経営へ統合、報告とコミュニケーション
などのステップを示した、‟SDG Compass“（以下 「SDG コンパス」と表記）4がある。こ
れは国連関係者らによってつくられた。SDG コンパスは、SDGs の活用は企業価値の向上
と社員モチベーション向上効果に役立つとしている。 
筆者は、サステナビリティと企業経営の両立を論じる基盤として Porter & Kramer（2011）
が提唱した ‟Creating Shared Value”（CSV：共通価値の創造）の理論を置く。これは社会
 
1 1992 年に採択された国連気候変動枠組条約に基づき、1995 年より毎年、国連気候変動枠組条約締約国
会議（COP）が開催され、世界での実効的な温室効果ガス排出量削減の実現に向けて，精力的な議論が行
われてきた。2015 年 12 月、フランスのパリで開催された第 21 回国連気候変動枠組条約締約国会議
（COP21）で、2020 年以降の温室効果ガス排出削減等のための新たな国際枠組みとして、パリ協定が採
択された。世界共通の長期目標として 2℃目標の設定、1.5℃に抑える努力を追求すること、主要排出国を
含む全ての国が削減目標を 5 年ごとに提出・更新することなどが盛り込まれている。 
2 United Nations (2015). Transforming our world: the 2030 agenda for sustainable development. 70th 
session of the United Nations General Assembly; 2015. 9. 25; New York. New York: UN; 2015 (Resolution 
A/RES/70/1).  http://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=A/RES/70/1&Lang=E (閲覧日: 
2019-01-05).  (外務省仮訳「我々の世界を変革する：持続可能な開発のための 2030 アジェンダ」.  
https://www.mofa.go.jp/mofaj/files/000101402.pdf  (閲覧日：2019.5.1).) 
3 2015 年に金融庁と東京証券取引所により公表された、上場企業が行う企業統治（コーポレートガバナ
ンス）においてガイドラインとして参照すべき原則・指針。 
4 GRI, UNGC, WBCSD(2015) “ SDG Compass”, https://sdgcompass.org/，(閲覧日: 2019.1.5). “SDG 
Compass”（英語版）は、GRI、国連グローバル・コンパクト及び WBCSD（持続可能な開発のための世
界経済人会議）が 2030 アジェンダを採択した国連総会のサイドイベント「United Nations Private Sector 
Forum 2015」で発表した発行物である。日本語版はグローバル・コンパクト・ネットワーク・ジャパン








2030 アジェンダに盛り込まれた SDGs は、持続可能な世界を実現するための 17 の目標
と 169 のターゲット、232 の指標という広範な施策から構成されている。これは社会・環境
課題に対処し持続可能な社会づくりを目指す 2030 年に向けた目標である。 
一方、ESG と関連させて SDGs への対応を求める投資家も増加している。日本では投資
サイドがけん引し、特に日本での ESG 投資を推進する年金積立金管理運用独立行政法人
（GPIF）が ESG と表裏の関係で SDGs を取り上げ、ESG の各項目の評価に当たり SDGs
を参照する考えを示している。このように、ESG 投資と SDGs への貢献への要請が関連付
けられているが、相互がどのような関係にあるのかについて判断する指針がない。このよう
に、ESG と SDGs の関連性の理解の仕方と開示方法も現下の重要課題となっている。 







「進化型 CSV」と呼ぶ）を推進する方策を探る。この進化型 CSV に基づき事業を通じて社
会課題に取り組み、企業価値の向上と社員モチベーションの向上という SDGs の効果を享
受できるような企業経営を「SDGs 経営」と呼び、企業において SDGs 経営を推進するため
の手法を提案する。 
本研究のリサーチ・クエスチョンは、国連が定め投資家や企業が関心を高めている SDGs
をどのように活用すれば、企業の CSV が進むのか、そして、その結果、ESG 投資家にも訴
求し、SDGs の達成に貢献しつつ企業価値と社員モチベーションを向上させる SDGs 経営
が実現できるのか、ということである。 
このリサーチ・クエスチョンは次の 2 点に分解できる。 


















ESG 投資にも的確に対応するためには、SDGs と ESG の関係性について企業活動全体を鳥
瞰できる手法開発が必要である。しかるに、SDGs と ESG の関係性を整理する方法がない
ため、ESG 投資家の開示要求や幅広いステークホルダーに対する SDGs への貢献を効果的
に示せていない現状にある。 
その解決方法として筆者が株式会社伊藤園（以下「伊藤園」と表記）で CSR（Corporate 
Social Responsibility、企業の社会的責任）の責任役員をしていた 2017 年に実際に同社で活
用するとともに6、筆者としての考えを発信してきた7「ESG /SDGs マトリックス」がある。
これは、2010 年発行の国際規格 Guidance on Social Responsibility（「社会的責任の手引」




6 伊藤園ホームページ, https://www．itoen．co．jp/ (閲覧日：2020.1.15). 
7 各種発表でのスライドでは 2017 年の次の登壇時から順次発表。 
ISAP 持続可能なアジア太平洋地域に関する国際フォーラム 2017 年 7 月 26 日、
https://pub.iges.or.jp/pub/isap2017_summary_j (閲覧日：2020.1.15). 
朝日地球会議 2017 パネル討論「社会の課題と企業の役割」2017 年 10 月 3 日、 
http://www.asahi.com/eco/awf/archive/2017/day03_04.html (閲覧日：2020.1.15). 
日経社会イノベーションフォーラム「SDGs と ESG 投資」2017 年 11 月 22 日、
http://bizgate.nikkei.co.jp/innovation/symposium/symposium13/015403.html (閲覧日：2020.1.15). 
マトリックスの論文での初出は、笹谷秀光「ESG 時代における SDGs 活用の競争戦略」レポート月刊資
本市場(2018 年 4 月号) 
http://www.camri.or.jp/files/libs/1080/201805071601099388.pdf  (閲覧日：2020.1.15) . 
経済産業大臣賞を受賞した次の論文でも紹介。笹谷秀光：“持続可能性新時代におけるグローバル競争戦
略―SDGs 活用による新たな価値創造―”、第 70 回 全国能率大会懸賞論文（2019）, https://www.zen-
noh-ren.or.jp/conference/article-list/#year 
 (閲覧日：2020.1.15). 
このほか、次の書籍などで紹介。笹谷秀光“経営に生かす SDGs 講座 ―持続可能な経営のために―（環境
新聞ブックレットシリーズ 14）”環境新聞社、2018. 
8 “Guidance on Social Responsibility”（ISO26000：2010）、日本語版は「社会的責任に関する手引」JISZ 





そこで、この「ESG/ SDGs マトリックス」を理論的に高めていけば SDGs 経営に有効な
支援ツールとなるのではないか。これが第二のリサーチ・クエスチョンである。 
上記のリサーチ・クエスチョンを踏まえ、本研究の目的は、進化型 CSV を提案し、それ
に基づく SDGs 経営の方法論を開発することである。そのため、ESG と SDGs の関係性を
的確に示す「ESG/ SDGs マトリックス」を考案し、SDGs 経営の支援ツールたりうるかを
検証した。 
具体的には、進化型 CSV を含む ESG 配慮行動と SDGs を掛け合わせ ESG の各項目と













いて前提となる CSR についてレビューする。CSR について世界的に大きな転機となったの




ISO26000 は CSR の定義について、それまで根強くあったフィランソロピー（企業が行
う慈善活動や社会貢献活動のこと。以下同じ）ではなく本業を主軸にすべきと打ち出し、国
際的に大きな影響を与えた。そこで、本研究では CSR について ISO26000 による定義を議
論の前提とする。企業の本業を使った社会課題への対応は、まさに Porter & Kramer による
CSV のねらいでもあり、くしくも ISO26000 の発行（2010 年 11 月）直後の 2011 年 1 月に
 
9 名和,2018、吉高,2018 など。 
10 日本経団連タイムス No.3010 (2010 年 8 月 26 日)によれば、策定作業には、99 カ国、42 国際機関から、







その後、これらも踏まえた国際議論を経て 2015 年9月の国連サミットで採択された SDGs
は、2030 年を目標年次とするサステナブルな社会づくりの共通言語としての性格を有する。  










とリスク回避の両面で SDGs を競争戦略に活用できる。企業は SDGs を活用し「進化型 CSV」
につなげていくことができる。 
次に、第二のリサーチ・クエスチョンとの関連で、ESG と SDGs の関連について整理す
る。SDGs と ESG の関係性を整理する方法がなく、特に ESG 投資家や関連情報提供企業に
より E、S、G の具体的な項目建てや重点のとらえ方の差が大きい現状にある。そこで、世
界の共通言語 SDGs を使い的確に ESG 投資家の開示要求にも対応する手法が必要である。  
SDGs 経営と ESG の関連性に関する先行研究としては、グローバル企業を念頭に国連関
係者等によりつくられた SDG コンパスが参考になる。また、日本で行政の立場から経済産



















つまり、①SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化、②SDGs 活用による CSV の重点
課題の抽出、③SDGs 活用による CSV の目標設定、④ESG/ SDGs マトリックスによる発
信、⑤マトリックスを活用したマテリアリティ（「経営上の重要課題」のことを言う）の特
定、及び⑥経営戦略への組み込みといった、経営プロセスに即した６ステップを抽出する。
そして、この 6 ステップを、企業価値の向上と社員モチベーションの向上という SDGs の
効果を享受しうる SDGs 経営が達成できるかどうかの効果検証の分析枠組みとする。 
「ESG/SDGs マトリックス」は、ISO26000 を活用し世界標準に即して SDGs 経営の体





ディ法を用いることにする。これにより、SDGs の展開事例を CSV 概念に還元することに
より、CSV 概念を精緻化させ、学術的にも高めていける可能性があるからである。 
事例企業は、政府の SDGs 推進本部によるジャパン SDGs アワード15(2017 年度が第 1
回)の受賞企業を中心に選定した。これに加え、同アワード受賞ではないが SDGs について
評価の高い企業16を取り上げた。特に、経済産業省の「ESG 投資/SDGs 経営検討会」に委
員として参加した企業17、日本経営品質賞182019 受賞企業、日本経済新聞社 SDGs 調査19で
評価の高い企業も対象とし、できるだけ様々な業態をカバーして選定した。 
具体的には、製品の CSV では住友化学株式会社（以下「住友化学」と表記）、バリューチ
ェーンの CSV では伊藤園、クラスターの CSV では株式会社滋賀銀行（以下「滋賀銀行」と
表記）などを選定した。これらの企業のうちマトリックスを採用して ESG /SDGs の関係を
発信する企業は現在までのところ限られている。筆者が調査した範囲では、ISO26000 活用
による ESG /SDGs マトリックスの提示は「伊藤園統合レポート 2017」が最初の事例であ
る。マトリックス作成企業として、セイコーエプソン株式会社（以下「セイコーエプソン」
 
15 https://www.mofa.go.jp/mofaj/gaiko/oda/sdgs/award/index.html (閲覧日：2020.1.15). 
16 最近の世界のサステナビリティ企業を選定する Global100、日本経済新聞社が発表した SDGs 企業ラン
キング、東洋経済新報社による CSR 総覧なども加味して、事例を選定する。経済産業省「ESG 投資/SDGs
経営検討会」の委員を出した企業からも選定する。 
17 経済産業省「ESG 投資/SDGs 経営検討会」のサイトはこちら。
https://www.meti.go.jp/shingikai/economy/sdgs_esg/index.html (閲覧日：2020.1.15). 
18 日本経営品質賞は、1995 年 12 月、顧客の視点から経営全体を見直し、自己革新を通じて新しい価値を
創出し続ける「卓越した経営の仕組み」を有する企業表彰制度として、日本生産性本部が創設。 
19 日本経済新聞社が 2019 年に行った上場企業など国内 637 社を対象に、SDGs にどう取り組んでいるの











SDGs 導入後の 2017 年以降の統合報告書等と SDGs 導入前の 2014 年の統合報告書または
CSR 報告書等での発信内容の比較とインタビュー調査等の結果を軸に行う。 






まず、第１章「研究の背景、目的」では、1-1 から 1-3 で述べた研究の背景、目的、リサ
ーチ・クエスチョン及び本節での本研究の構成を紹介する。 
第２章「サステイナビリティに向かう企業経営と CSV」では、CSR について大きな転機
となった ISO26000 に加え、CSV、SDGs、ESG といったサステナビリティに関わる最近の
動向をレビューする。そのうえで、Porter & Kramer が 2002 年、2006 年、2011 年と３本
の論文で理論を進化させてきた CSV の経営上の有用性と弱点について先行研究をレビュー
する。 
第３章「進化型 CSV の提示」では、CSV の弱点を補強するために SDGs の活用が有効で
あることを示し、進化型 CSV を提示する。 
第４章「SDGs 経営の支援ツールーESG/SDGs マトリックスー」では、SDGs 経営の体系
と ESG への対処を鳥瞰し統合化することができる「ESG/SDGs マトリックス」を SDGs
経営の支援ツールとして提示する。 
第５章「ESG/SDGs マトリックスによる SDGs 経営の効果分析」では、分析枠組みとし
て「進化型 CSV と ESG/SDGs マトリックスによる SDGs 経営」の 6 ステップを示す。そ
のうえで事例叙述とこの分析枠組みから見た SDGs 経営の有効性の検証を行う章である。




して YKK AP 株式会社（以下「YKK AP」と表記）。 






















































第４章 SDGs 経営の支援ツールーESG/SDGs マトリックスー 
＜リサーチ・クエスチョン②関連＞ 
第１章 本研究の背景と目的 
本研究の目的は、進化型 CSV を提案し、それに基づく SDGs 経営の方法論を開発することであ
る。そのため、ESG と SDGs の関係性を的確に示す「ESG/ SDGs マトリックス」を考案し、SDGs
経営の支援ツールたりうるかを検証した。 
＜2 つのリサーチ・クエスチョンの提示＞ 
① CSV の弱点を補強した「進化型 CSV」にするため、いかに SDGs を活用するか。 
②「ESG/ SDGs マトリックス」は SDGs 経営に有効な支援ツールとなるのではないか。 
第 2 章 サステイナビリティに向かう企業経営と CSV 
（ISO26000 をベースとして、ＳＤＧｓ、ESG を考察）（CSV の先行研究をレビュー） 
第 5 章 ESG/SDGs マトリックスによる SDGs 経営の効果分析 
 
結論：進化型 CSV と SDGs 経営の効果 
第 2 章 2-1-2 SDGs 
第 2 章 2-1-4  ESG 
＜リサーチ・クエスチョン
①、②関連＞ 













2-1  サステナビリティに関わる経営戦略の動向 
 
2-1-1 国際規格 ISO26000 が示した「社会的責任」 






CSR については、2010 年の ISO26000 発行前には様々に定義されて論者により時代により
異なり、まず各自の定義から議論する状況にあった23。この中で、CSR に関する意識の高ま
りはグローバルに拡大し「グローバル CSR」とも呼ばれるようになり（田中,2005)、その象










22 正確には、CSR も含む SR（組織の社会的責任）の定義である。 
23 水尾（2018）は、欧米における企業の社会的責任(CSR: Corporate Social Responsibility) と経営倫理
(Business Ethics)に対する研究の歴史とその推移や日本における同研究への影響を分析している。 













































（環境ウオッシュともいわれる）。第 3 に、企業が本業で CSR を実践すればイノベーショ
ンと創造性につながることである。この点は後述の CSV を考察するうえでも重要である。 









この考え方は SDGs でのバリューチェーン重視に受け継がれている重要事項である。 






(2) ISO26000 の特徴と体系 


























方を示した付加価値の高い部分である。この部分は CSV の第 3 の方法であるクラスター形
成や SDGs 目標 11「持続可能な都市」を考察するうえで参考になる部分である。 
 
図 2-1  ISO26000 の 7 つの中核主題（出典：JIS Z 26000（2012）、以下同じ） 
 
















ステップ 3: CSR 目標の設定と PDCA サイクルの実行である。 
ステップ 4：社内体制の整備、方針の決定である。 
これを見ると、後述する SDG コンパスの企業への SDGs 導入の手順とほぼ同様であり
ISO26000 が SDG コンパスにも影響を与えたことがわかる。 
また、ISO26000 では、関係者との連携・協働を重視する「ステークホルダー･エンゲージ
メント」という概念を導入したが、これは SDGs の目標 17「パートナーシップ」の形成の
うえでも重要な考え方である。 
 
(4) ISO26000 の意義 
ISO26000 は、水尾（2018）の言うように、世界標準として CSR のグローバル化に寄与
しており31、企業と社会的責任の関係についてのいわば「羅針盤」としての機能を発揮しう














31 水尾（2018）では「ISO26000 は、CSR のグローバル化を促進し、世界の貧困解消などにも貢献した」
と述べている（18 ページ）。 























図 2-2 ISO26000 の特徴(筆者作成) 
 







2-1-2  SDGs が示した 2030 年の目標 





月 26 日にニューヨークの国連本部で正式に発足し、2019 年 7 月時点では世界約 160 カ国で 1 万 3000 を
超える団体（そのうち企業が 1 万社以上）が署名し、「人権」「労働」「環境」「腐敗防止」の 4 分野・10 原
則を軸に活動を展開している。日本では、グローバル・コンパクト・ネットワーク・ジャパン（GCNJ）が、
2003 年 12 月にローカルネットワークとして発足した。事務局は国連広報センター（UNIC）に置かれ、







ISO が社会的責任について議論をはじめ、のちに 2010 年に発行される ISO26000 につな
がる検討作業が開始されたのは 21 世紀に入ってからである。一方、国連では、同時期の 2000 
年 9 月に開催された国連ミレニアムサミットにおいてミレニアム宣言が採択された。その




協力して取り組むべき 8 つの目標34、21 のターゲット、その達成度を客観的に把握するた





その後、2015 年にできた SDGs は、MDGs の後継として 3 年もの議論を経て策定され
2016 年 1 月から発効した持続可能性に関する国際ルールの集大成と言えるものである。
2015 年度を達成年限に設定されていた MDGs は、SDGs に引き継がれたが、2030 アジェ
ンダの制定過程の要点については沖他（2018）で沖が次のように説明している35。 
・SDGs は 2012 年に開催された「国連持続可能な開発会議(Rio+20)」で採択された成果
文書‟The Future We Want''36の延長線上に構想された。Rio+20 では、SDGs は MDGs と




ていなかった。しかし､国連では、開発(post MDGs) と環境(SDGs)に関する 2 つの目標群
 
34 ミレニアム開発目標は次の 8 目標から構成される。目標 1「極度の貧困と飢餓の撲滅」、目標 2「初等教
育の完全普及の達成」、目標 3「ジェンダー平等推進と女性の地位向上」、目標 4「乳幼児死亡率の削減」、
目標 5「妊産婦の健康の改善」、目標 6「HIV / エイズ、マラリア、その他疾病の蔓延の防止」、目標 7「環
境の持続可能性確保」、目標 8「開発のためのグローバルパートナーシップの推進」である。 
35 沖他(2018)『SDGs の基礎』宣伝会議、沖大幹執筆部分の第 6 章 144 ページ 
36 この文書では、「Sustainable development goals」のパラ 245 に次のように持続可能な開発のための目標
について MDSs の重要性について触れられている。 
245. We underscore that the Millennium Development Goals are a useful tool in focusing achievement of 
specific development gains as part of a broad development vision and framework for the development 
activities of the United Nations, for national priority-setting and for mobilization of stakeholders and 
resources towards common goals. We therefore remain firmly committed to their full and timely 
achievement.  




ーする SDGs となった。 
この結果、SDGs は持続可能な世界を実現するための 17 の目標と 169 のターゲット、232
の指標という広範な施策から構成されている。 
SDGs は、現下の社会・環境課題を網羅的に提示しようとしている。これは社会・環境課








来』を実現するために必要な目標が SDGs として列挙されている」としている。 
 
(2) SDGs の 17 目標 
2030 アジェンダに盛り込まれた SDGs の 17 目標にはそれぞれ 10 個程度の具体的な達成
目標としてターゲットが示され、合計 169 になる。ターゲットは小数点で示される（例え
ば、目標 1「貧困」では、1.1、1.2、1.3、、、など）。 
このように未来志向と意欲的な目標で構成されている SDGs の 17 目標(図 2-3)について
は、2030 アジェンダでは、現下の地球規模課題を洗い出すと 5 つの P が危機に瀕している
という視点で整理されている(図 2-4)。 
5 つの P とは、People（人間）、Prosperity（繁栄）、Planet（地球）、Peace（平和）、Partnership
（協働）である。そこで 5 つの P との関連で 17 目標を整理すると各目標の位置づけは次の
とおりである。 
・People（人間）：世界の貧困を撲滅するために、目標 1「貧困」、目標 2「飢餓」、目標 3「保
健」、目標 4「教育」、目標 5「ジェンダー」、目標 6「水・衛生」等。 
・Prosperity（繁栄）：持続可能な経済の繁栄のために、目標 7「エネルギー」、目標 8「成
長・雇用」、目標 9「インフラ、産業化、イノベーション」、目標 10「不平等」、目標 11「持
続可能な都市」等。 
・Planet（地球）：環境保全のために、目標 12「持続可能な生産と消費」、目標 13「気候変
動」、目標 14「海洋資源」、目標 15「陸上資源」等。 
・Peace（平和）：SDGs を実現する仕組みのために、目標 16「平和・公正」37。 
 
37 17 目標の簡略化した表現は、図 2-3 に示す外務省ホームページで示されたものを、企業にとってもわ
















図 2-4  SDGs の捉え方―5 つの P  (国連広報センターの図版を筆者が加工) 
 
(3) SDGs と企業 





SDGs の目標 17 のグローバル･パートナーシップと理念を共有していると述べている点は
重要な指摘である。筆者も ISO26000 が示したステークホルダー･エンゲージメントの考え
はその後の企業と社会の関係性を考えるうえでも関係者の連携によるイノベーション創発




れている。SDGs の企業への導入のためにつくられたものが SDG コンパスである。SDG
コンパスでは、5 つのステップが示されている（第 1 ステップ：SDGs を理解する、第 2 ス









SDG コンパスは ISO26000 の併用を推奨している。 
 
(4) SDGs と世界企業 
SDGs が策定されて以降、世界企業の対応は速く、SDGs 活用のさまざまな先駆的事例が
ある。SDGs について担当の役員を決めて対応してきた事例として、エリクソン（スウェー
デンの大手通信機器メーカー）がある。その持続可能性レポート‟ Ericsson Sustainability and 
Corporate Responsibility Report2015”39では、SDGs の各目標の責任者を「アンバサダー」
として決めたという内容が盛り込まれている。レポートの発行は 2016 年 3 月であり、SDGs 
が 2015 年 9 月に採択されて、わずか半年後のことである。 
SDGs の 17 目標すべてについて責任体制を示したエリクソンに対し、17 目標のうち重点








(5) SDGs をめぐる日本の情勢 
SDGs の策定を受けて、日本政府は SDGs 推進のために全閣僚をメンバーとし本部長は
安倍晋三内閣総理大臣が務める「SDGs 推進本部」を設けた（2016 年５月 20 日閣議決定）。
その会合の議事録を見ると毎回ほとんどすべての閣僚から発言があることが注目される。
これは SDGs がカバーする社会・環境課題の範囲が広いことと SDGs の政府内での浸透の
表れである。 
同本部は 2016 年 12 月に SDGs 実施指針を定め、その後の政府内の重要文書で取り上げ
られ、予算や制度の裏付けが行われている。例えば、2019 年 6 月決定の「経済財政運営と





responsibility/documents/2015-corporate-responsibility-and-sustainability-report.pdf ,(閲覧日: 2020.7.5). 
40 https://www.unilever.com/Images/sustainable-living-report-2017_tcm244-537865_en.pdf,(閲覧日: 











ることを目指している。上記の方針を受けて、2020 年度予算などで数多くの SDGs 関連政
策が打ち出された。 
また、SDGs 推進本部は 2017 年 12 月には「ジャパン SDGs アワード」第一回の表彰を
発表し併せて「SDGs アクションプラン」を発表した。同プランは毎年進化し、2019 年 12
月発表の「SDGs アクションプラン 2020」には、「2030 年の目標達成に向けた『行動の１
０年』の始まり」という副題がついており、行動の開始を宣言している。 
ここでは、政府による政策展開に関し、筆者として、企業が注視すべき点について考察し













2-1-3  CSV の提唱 
ISO26000 が 2010 年 11 月に発行された直後の 2011 年に、Porter & Kramer が CSV を発















るので、先行研究が指摘する CSV の弱点を克服できる可能性がある。 
本研究では、SDGs を活用することで CSV の弱点を克服し CSV を効果的に推進し SDGs
を使った発信につなげるためのステップを抽出する。あわせて、SDGs を社会課題の明確化、
CSV の重点項目の選定、経営戦略への組み込み、進度管理、発信強化といった経営の各プ
ロセスに即して SDGs を体系的に活用した SDGs 経営について探求する。 
 
2-1-4 ESG 投資の加速と GPIF 
上記の通り、ISO26000 により CSR についてのガイダンスができ、CSV が提唱され、
SDGs が策定される一方、投資家を中心に CSR と類似の要素を環境（Environment）、社会
（Social）、企業統治（Governance）の 3 つで表現する ESG への要請が高まってきた。 
ESG を重視する投資は「ESG 投資」といわれるが、その重要なきっかけとなったのが 2006
年に提唱された責任投資原則（PRI: Principles for Responsible Investment）41である。その
提唱以降、PRI への世界の署名機関の数が急速に増加し、世界的投資額は 2018 年には投資
額 30.7 兆ドルと 2016 年の 22.9 兆ドルに比較して大幅に伸長し、地域別割合を見てみると
ヨーロッパが非常に多く 45.8% (2016 年 52.3%)、続いて米国が 39.0％ (2016 年 38.1%)
で、日本は 7.1％(2016 年 2.0%)である42。 
日本でも ESG 投資が急加速しているが、その要因の一つが、運用資産額約 160 兆円とい
う世界最大の機関投資家である GPIF が 2015 年 9 月に PRI に署名し、ESG 投資の推進を
明確化したことである。GPIF では、PRI への署名と SDGs をリンクさせ、ESG 重視が投
資家にとって良質な投資機会の増加につながり、一方、事業会社は SDGs を事業機会の増
加にもリスク回避にも使って競争優位につなげることを推奨している（図 2-5）。 
これは ESG/SDGs 関係者に大きな影響を与えた。この資料を見ると、まず左側の GPIF
の下に PRI の原則である、「ESG 重視の投資決定」などが記載されている。一方、右の企業
の欄には SDGs の 17 目標が示され、企業が SDGs に賛同し CSV を実践し事業機会を増加
させると記載している。そして、GPIF が、SDGs 活用により事業機会を的確につかむ企業
に対し ESG 投資を行うと、SDGs を実践している企業は企業価値が高いので、そこへの投
資を通じリターンが増加する。これによりさらに GPIF の投資機会の増加につながってい
く、という好循環が生まれる、と説明している。 
このように、投資側は PRI、企業側は SDGs を実践すべきであるとし、ESG と SDGs を
 
41 2006 年にコフィー・アナン国連事務総長(当時)が公表した、機関投資家が ESG 課題を投資の意思決定
に組み込み長期的な投資リターン向上を目的とした原則を示したイニシアティブである。 
42  出典： Global Sustainable Investment Alliance, Global Sustainable Investment 2018 
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おいては、企業にとっての SDGs への対応が、ESG 投資の動きにけん引されているのが特
色である。 
 








2017 年には、企業の ESG 対応について的確な ESG 対応と企業のサステナビリティ・
マネジメントの早急な見直しを求めた「伊藤レポート 2.0」（「持続的成長に向けた長期投資
（ESG ・無形資産投資）研究会」報告書）が公表された。続く、2019 年には経済産業省の
「SDGs 経営／ESG 投資研究会」（座長：伊藤 邦雄 一橋大学大学院 経営管理研究科 特任
教授）が ESG と SDGs の関係も分析し、「SDGs 経営ガイド」を発表した（2019 年 5 月）。




2-1-5 SDGs 経営 
(1) サステナビリティに向かう企業経営 
以上を踏まえ、ESG 投資家からの要請が高まる中における、日本企業の SDGs 対応の必
要性についての基本的考え方を述べる。 





したことである。これがそれまでのフィランソロピー的な CSR から本業 CSR への転換点
となった。そして 2010 年 11 月の ISO26000 発行直後の 2011 年 1 月に CSV の概念が発信
され、ISO26000 と CSV の間での混乱が起こった。この点は後述するが、結論からいえば、
CSR の基礎を構築したうえで、CSV を推進するべきである。 















摘しておく。既に策定後 10 年を経過し、日本では上場企業をはじめ多くの企業で ISO26000
が定着したので、これを活用すれば効果的に SDGs にも対応できる。また、国際機関の文書
は相互に関連しており、SDG コンパスでも ISO26000 を参照することが推奨されている。




国内での浸透活動を展開しようとしていた矢先の 2011 年 3 月 11 日に東日本大震災が起こり、その結果、







をこれまで整えてきていなかった企業は、SDGs の活用に先立って ISO26000 による体系整
理を行い、CSR を本業化することが必要である。CSR をフィランソロピー的にとらえてい




ーバル・コンパクトであり、これに SDG コンパスも加えることができる。ESG では、非財
務情報と財務情報を統合した開示を求める動きが加速しており、報告の仕方や開示方法に
ついては GRI（Global Reporting Initiative）や IIRC（International Integrated Reporting 
Council）が推進している。最近はこれらすべてに対して、企業の競争戦略としての CSV の














投資における E、S、G の各要素の判断にあたり、企業の SDGs への貢献度を 1 つの指標と
して使い、前述の通り ESG と SDGs とは「表裏の関係」になった。これは、SDGs への対





このような中で、企業は、今後の世界及び国内での SDGs の動きを注視しつつ、SDGs に
関して戦略性をもって臨む必要がある。SDGs が政府の政策に取り入れられる中で、さまざ
まなステークホルダーが SDGs への動きを強めており、日本では、次の 6 方面の動きが重
要であると考えられる。 
 ①ESG 投資が加速し、特に、世界最大の機関投資家である GPIF が 2015 年 9 月に国連責
任投資原則（PRI）に署名し、ESG 投資の推進を明確化した。GPIF は事業会社には SDGs
の実践を求めている。 




する企業が SDGs を重視しているので、これら企業との取引には SDGs が重要になってい
くと想定される。したがって、非上場企業も中小企業も例外ではない。 
 ③自治体でも、SDGs 未来都市44が政府により 94 自治体選定されている。 
 ④東京五輪の調達・運営のルールで SDGs が基準として明確になった45。2025 年大阪・
関西万博も、その主たる目的は SDGs の実現への貢献である。 
 ⑤大学、消費者、NPO/NGO も SDGs への取り組みを強化している。特にミレニアル・
ポストミレニアル世代が SDGs への関心を深めている。 
 ⑥メディアでも、日本経済新聞社の ESG や SDGs に関するフォーラム、朝日新聞社の
SDGs への取り組みなどがある。  
 
44 政府により、優れた SDGs の取組を提案する都市を「ＳＤＧｓ未来都市」として最大 30 程度選定し、
また特に先導的な取組を「自治体ＳＤＧｓモデル事業」として 10 程度選定する仕組みで、2018 年度から
実施。自治体によるＳＤＧｓの達成に向けた取組を公募し選定される。 



















2-2  CSV の先行研究 
2-2-1 CSV 論文の進化：戦略的 CSR から CSV へ 
(1) 戦略的 CSR 
CSV は社会課題対処型の新たな経営戦略として先行研究でも評価され（赤池他,2012、名
和,2015 ほか）、CSV 戦略を採用する日本企業も多い。しかしながら、CSV に関しては、多
くの批判や弱点を指摘する先行研究がある。 
そこで、まず、Porter & Kramer が 2002 年、2006 年、2011 年と３本の論文で理論を進
化させてきた CSV の理論の流れをレビューし、CSV の経営上の有用性と弱点について考察
する。CSV の概念の芽生えは Porter & Kramer の 2002 年の論文にさかのぼることができ
る。企業によるフィランソロピーの戦略的活用が地域社会での主導権の確立や競争優位に











続いて、Porter & Kramer は、受動的な CSR ではなく事業活動との結びつきを強化した
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CSR を「戦略的 CSR」と表現し、CSR の競争戦略での活用方法を示した（Porter & 
















も社会にも役立つ好影響及び③を戦略的 CSR と整理した。 
そのうえで、社会への貢献という一方向的な意味合いが強い受動的 CSR ではなく今後は





のちに CSV の 3 方法に結びつく要素となったほか、CSR の概念に「戦略性」を付与し本業
との関連性の強さで受動的 CSR と戦略的 CSR に分けた点が重要であると評価する（同旨、
水尾 2013a、2013b、2014）。 
 
(2) CSV の 3 つの方法 
続いて、Porter & Kramer はハーバード・ビジネス・レビュー誌の 2011 年 1 月・2 月合



























のそれまでの研究の中核の一つであり、これを CSV に応用したものであると考えられる。 










ている。そして、2008 年のリーマンショックが契機となり、これが CSV 提唱に繋がったと
結論づけている。また、Porter & Kramer が CSV を提唱するに至った背景について、彼ら




レが 2005 年に発行したラテンアメリカでの事業の分析報告書46であると指摘する。 
CSV の経営上の有用性に関する先行研究では、CSV のコンセプトと国内外の企業事例の
分析(赤池他,2013）、日本の「三方良し」との関連から分析した日本企業の CSV の研究（笹
谷,2015）などがある。また、名和(2015)は、Porter & Kramer の CSV 理論を発展させて、
日本企業の強みを生かした「日本型 CSV」（J-CSV）のあり方と「CSV 経営」を提唱し、近
藤（2017）は CSV 経営と SDGs 政策の両立事例を分類し、多様な主体間での連携のための
情報共有の在り方について分析した47。 
新たな概念としての CSV はもともとネスレでの実践からヒントを得ていたこともあって、 
産業界をはじめとして多くの賛同者が生まれた。日本でもこの考え方を採用している企業
は数多い。キリンホールディングス、セイコーエプソン、NEC、ファーストリテイリングな
ど、グローバルに展開する企業が続々と CSV の概念を経営に取り入れた。 
























48 「中小企業白書 2014 年版」における「第 3 部 中小企業・小規模事業者が担う我が国の未来」の「第
3 節 社会価値と企業価値の両立」参照。 
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社会価値を生みつつ企業としての価値も創造するための CSV の 3 つ方法を明確に示してい
る。3 つの方法に関する事例もそれまでの論文よりも幅広い分野から取り上げている。この
結果、Crane et al.（2014）が言うように、CSV の強みと重要性は、日本を含め、研究者の
みならず多くの実務家の関心を呼んだ。 
以上の三点を要すれば、筆者は、CSV は次のような点が経営に有用であると考える。 
フィランソロピーや戦略的 CSR を超えた CSV の概念は、経営上の好影響を狙う競争戦
略として構築されてきた。経済価値もねらいつつ効果の高い社会課題への対応のために






2-2-3  CSV の弱点に関する先行研究 
このように経営上有用な理論である CSV であるが、一方で発表後さまざまな批判や弱点
の指摘を生んだ。その一つが Porter & Kramer の 2011 年の CSV 論文で、「今や CSR の時
代ではない」、「CSR から CSV へ」という形で CSV をクローズアップしたことから波及す





また、Porter & Kramer の CSV の提示の仕方について、Beschorner et al.（2017）は、最























Porter & Kramer の CSV は、フィランソロピー的な CSR の概念から脱却して本業の好影
響をねらうための主張である。Porter & Kramer は、「今や CSR の時代ではない」といった

















倫理的責任を果たすことであり、その後 ISO26000 などで体系化された CSR につながって
いくと理解される。CSR 研究の蓄積に関し、Hartman et al.（2013）は、CSV の考えに賛意





限定的すぎると批判した。また、Denning（2011）は、Porter & Kramer は CSR について風
刺的なとらえ方を前提にしたもので、資本主義の正しい修正とはいえず、偽りの修正に過ぎ
ないとして、CSV の発想が依然として株主資本主義から抜け出せていないと指摘した。 
このように、CSV の提唱者である Porter & Kramer への研究姿勢などへの批判や CSV 論
文の中での CSR の解釈が限定的・恣意的であるとの指摘がある。 
このような CSV についての、社会課題に向き合ううえの倫理的な視点からの批判につい
ては、2010 年に ISO26000 が発行されて世界標準ではフィランソロピーの CSR から本業
CSR に切り替わったので、CSV 批判の議論の前提が変わったと理解される。 
そこで、CSV を ISO26000 と比較検証した研究としては、三輪（2018）による、両者と
もに社会に対する責任を対象としているが、CSV は CSR と違い本業そのものであるとの指
摘などに限られる49。Porter & Kramer が ISO26000 の国際合意をどのように評価している
のか、また、その策定・発表を意識して 2011 年の論文を ISO26000 発行のわずか 2 か月後
に発表したのかどうかは定かではない。しかし、時系列でみれば、国際標準 ISO26000 によ











ても当然の前提としていると考えられるが、Porter & Kramer の論文ではこれらの点につい
て明示的なガイダンスを与えていない。この点は、ISO26000 を活用する必要がある。 
両者ともに、本業とバリューチェーンを重視している点は共通している。 
さらに、ISO26000 は国際合意のある世界標準であるのに対し、CSV は Porter & Kramer
の提唱であるという違いもある。 
以上の CSR と CSV の対比を整理すると、次の表 2-1 のようになる。 
このように見ると、CSR と CSV は対象範囲や目的などが違い、相互補完関係にある。従
 






って ISO26000 による本業 CSR を念頭に置けば、「CSR から CSV へ」という捉え方ではな
く、ISO26000 による本業 CSR により 7 つの中核主題に対処しつつ、経営戦略として CSV
を活用する、といった形で両方を経営に取り入れることが必要であると考える。 
 
表 2-1 ISO26000 と CSV の比較（筆者作成） 
対比項目 CSR（ISO26000） CSV（Porter & Kramer） 






























通価値の創造の戦略を示している。ネスレの場合は、栄養、水、農村開発の 3 点を CSV の
重要課題としている50 。本業 CSR を進め、基盤となるガバナンスやサステナビリティ関連
事項を ISO26000 の CSR 体系で整えたうえで、経営上の重要事項（マテリアリティ）を抽





















まず海外での研究では、CSV に対する主要な論評について、Beschorner et al.（2017）は、
CSV が 2011 年以来受けた肯定的及び否定的な論評を要約し、社会的課題の解決に寄与し
ながら企業としての利益を高めていくという CSV の基本的な考えは、多くの人の賛同を得
ており、CSV の批判論者もこの点は一定程度認めているとしつつ、主に次の 2 点で CSV に
弱点が指摘されていると整理した。 
① CSV が目指す社会課題の不明確さの弱点 








クトに目を向けさせる可能性があると指摘する（同様に、Porter & Kramer は CSV と CSR
の違いを強調しすぎているとして懸念を表明する Moczadlo（2015）や、人権問題や贈賄問
題、コンプライアンスなどの重要な CSR を扱っていないという指摘をする Elkington（2011）

































2-3  小括：SDGs 経営と CSV の弱点の補強 





Reyes, Jr et al.（2016）があげられる。すなわち、CSV の課題として、経済的価値と社会的
価値の Win-Win のケースについては十分に論じられているが、Lose-Win や Win-Lose の
ケースへの解決策がないというメソッド面の弱さを指摘する。そこで、Win-Lose や Lose-
Win のケースにも適応可能な方法を模索すべきとして方向性を示している。 
また、日本企業の強みを生かした「日本型 CSV」（J-CSV）のあり方を示した CSV 経営に
関する研究（名和,2015）や CSV という経済価値と社会価値の両方をにらんだ考えは資本主
義への警戒感の高まりに対し資本主義の復権を狙って 20 世紀型のモデルを超えようとする





SDGs を活用すれば CSV 推進に役立つという観点から SDGs 活用による CSV を次章で考
えていくことにする。 
2013 年から 2015 年にかけて 3 年間にわたる議論を経て出来上がった 2030 アジェンダ
及びそれに盛り込まれた SDGs には、2010 年発行の ISO26000 のみならず、CSV の考えが
大きく影響を与えている。特に SDG コンパスでは、CSV の中核の考えである「価値の創
造」という表現が使われている51。このように、SDGs には CSV が影響を与えていることを
ここで確認しておく。 
次章では、本章でレビューした先行研究も参照しつつ、先行研究では明らかになっていな






























第 3 章  進化型 CSV の提示 
本章では、第２章での先行研究で示された、CSV の弱点について、SDGs を活用すること
で克服を目指し、進化型 CSV を提示する。 
 
3-1 SDGs と CSV との関係 
3-1-1  CSV から SDGｓへ 
筆者は、国連で策定されたSDGs は社会課題についての国際的な共通言語であるので CSV
の社会課題のとらえ方の不明確性を克服するツールとして活用できる可能性があると考え
ている。そこでまず、CSV と SDGs の関係性について考察する。 
前述の通り、SDGs や企業向けの導入指針である SDG コンパスには、CSV が影響を与え
ている52。 










図 3-１ SDGs の両面と CSV との関係（筆者作成） 
 
52 例えば、SDG コンパスでは「価値創造」が重視されている。 
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3-1-2  SDGｓから CSV へのアプローチ 
 そこで、SDGs には CSV の考えが影響を与えていると前述したが、筆者は、企業が SDGs
を活用することで、CSV において取り組もうとする社会課題を SDGs の目標と関連付ける
ことにより、社会課題を明確化できることに着目したい。つまり、3-1-1 で述べた、CSV が
SDGｓに対し影響を与えているということと反対に、SDGs を CSV に生かしていくという
アプローチである。 




主観的だと受け止められかねない。これまで、CSV では、Porter & Kramer がネスレをはじ
め GE、ウォルマートなど彼らが手掛けたケーススタディから立論していたので、社会課題
のとらえ方における主観性を否定しにくかった。この点を補強できるところが SDGs 活用
の最も重要な点であると考える。このように本章では、SDGs から CSV へのアプローチに
より、進化型 CSV を考察する。 
 
3-2 SDG コンパスの特徴と限界 
3-2-1  SDGs 導入の効果 











新たな「価値の創造」につながる。このように、SDG コンパスにおいて CSV に近い考え方
が示されているのは、SDG コンパス作成にあたりグローバル企業関係者が協力しているか















53 SDG コンパスによれば、その作成に寄与したのは次の各氏である。GRI 責任者：Pietro Bertazzi 
Bastian Buck, Diana Danciu , Laura Espinach, Teresa Fogelberg, Anne Kullman, Punjanit  Leagnavar, 
Rashmi van de Loenhorst、国連グローバル・コンパクト責任者：Ole Lund Hansen, Swati Chaudhary, 
Emmeline Skelton、WBCSD 責任者：Mark Didden, Anaïs Blasco, Emily Grady, Rodney Irwin, Carina 
Larsfalten, Amanda Williams 




目標 7 に取り組む企業であるとの発信を行えば、SDGs がなかった時代に比べ社会課題への取り組みにつ
いての対外的訴求力が高まる。 
55 例えば、トヨタ自動車のサステナビリティレポート 2018（2018 年 9 月発行）では、2015 年 10 月 14 日
発表の「６つのチャレンジ」 に関連する SDGs 目標として、目標６、７、９、１２、１３が示されていた。
自動車業界では 2050 年が焦点で、2030 年はマイルストーンであり、パックキャスティングでの目標設定
を行っている。同社の最新の「サステナビリティ・データ・ブック 2019」（2019 年 9 月発行）では、6 つ
のチャレンジに対応する SDGs がすべてターゲットレベルで示されている。例えば、「2：ライフサイクル
CO₂ゼロチャレンジ」では SDGs 目標 13「気候変動」のターゲット 13.1（CO₂削減）に加え、目標 12「持
続可能な生産と消費」のターゲット 12.8「持続可能なライフスタイル」が示されていることが注目される。
















第二は、SDG コンパスで示された SDGs 導入手順を参考にすることで、一定のメソッド






「SDGs アクションプラン」が発信され、各府省庁から SDGs 関連政策が次々と打ち出さ
れている。内閣府地方創生推進事務局は「SDGs 未来都市」として、2018 年、2019 年、2020









57 世界経済フォーラム（ダボス会議）：「ビジネスと持続可能な開発委員会報告書 2017」。The report of 
the Business & Sustainable Development Commission “BETTER BUSINESSBETTER WORLD ”、12 ペー
ジ 
















3-2-2  SDG コンパスの限界とカスタマイズの必要性 
SDG コンパスは、その「謝辞」によると、GRI、国連グローバル・コンパクト及び WBCSD 
の関係者の多くが力を合わせて作成したものである、とされている。また、GRI 責任者











3-3  CSV の弱点の補強を狙う進化型 CSV 

























決と経済価値の同時実現に繋がる CSV となり、CSV の３つの弱点を克服できる可能性があ
る。 
本研究では、「SDGs 活用により、社会課題の明確化とメソッド面・発信面での強化を図
ることで従来型 CSV の弱点が克服された CSV」を探り、これを「進化型 CSV」と呼ぶこと
にする。SDGs には、企業価値の向上と社員モチベーション向上という効果があるとされて
いる。SDGs を活用する進化型 CSV により、この SDGs の効果を享受できる経営につなが
る。 
 
3-4  SDGs と経営に関する先行研究 
そこで、企業への SDGs の導入方法が重要であるが、先行研究として、SDGs の企業への
導入指針である SDG コンパスや経済産業省による SDGs 経営ガイドなどを参照して、経営
プロセスごとに進化型 CSV による SDGs 経営のためのステップを洗い出すこととする。 
(1) SDG コンパス 
SDG コンパスは、GRI、国連グローバル・コンパクト及び WBCSD（持続可能な開発の
ための世界経済人会議）による発行物である。17 目標が企業にとってのチャンスである一
方、リスク回避にも使えることを強調している。SDGs の企業への導入には 5 つのステップ
が示されている。つまり、第 1 ステップ：SDGs を理解する、第 2 ステップ：優先課題を




この５つのステップごとに、本研究の主眼である CSV に焦点を当てるとともに、SDG コ
ンパスを国際的企業に比べ発信性が弱い(名和,2018)などの点を補強するために、次のとお
りカスタマイズを行う。 
「第１ステップ：SDGs を理解する」では、どのような社会課題に対処する CSV なのか
不明確であると批判されてきた点について、世界合意のある SDGs の 17 目標や 169 のター
ゲットに当てはめることにより取り組もうとする社会課題について明確性を持たせること
ができる。SDGs と関連付けなければどの課題に対処しているのか個別に伝える必要がある







CSV として展開していく事項を決めるので、CSV では最重要のステップである。SDGs を
共通言語として使用することで、後述する、経営上の重要事項という意味でのマテリアリテ
ィの特定にも役立つ。 









性を生かすことにより、CSV の取り組みがどの SDGs 目標に貢献するのかが客観的に関係
者に伝わりやすいのでステークホルダーからの企業評価を上げる効果につながる。SDGs マ
ークやロゴなどによる認知性の高さもこの効果を高める。本研究では発信面の強化につい
ては、第 4 章で「ESG/SDGs マトリックス」のステップとして詳しく説明する。 
以上の作業に当たり、社外への発信性の弱さの補強という面や日本企業の社内コンセン
サス形成への配慮は、特に日本企業向けにカスタマイズが必要な部分であると思料される。
このように、SDG コンパスを CSV 戦略に活用できるようにカスタマイズすることが重要
である。 
 
(2) SDGs 経営ガイド 
SDGs 経営ガイドのもとになった「SDGs 経営／ESG 投資研究会報告書」（2019 年 6 月
 




61 SDGs については、進捗を測定するために、指標が必要である。このため、SDGs が策定されて 2 年後
の 2017 年 7 月の国連総会でグローバル指標が定められた。全 244（重複を除くと 232）の指標である。国
連総会から指標を検討するよう要請された国連統計委員会や関連会合（「SDG 指標に関する機関間専門家













政府の「SDGs アクションプラン 2020」の中の「SDGs 経営イニシアティブの推進」にお
いて、「SDGs 経営の良好事例の共通項や、投資家がそれを評価する視座等を整理した『SDGs
経営ガイド』を広く国内外に発信し、企業経営への SDGs の取り込みを後押しする」と規定












(3) GCNJ、地球環境戦略研究機関 (2020 )64 
GCNJ 及び地球環境戦略研究機関による日本の SDGs 経営に関する調査として、SDGs 日
本企業調査レポート 2019 年度版「ESG 時代における SDGs とビジネス～日本における企
 





64 GCNJ 会員向けの Web アンケートによる SDGs 実態調査で、アンケート実施期間は、2019 年９月１
日～10 月 11 日で、回答は 186 企業／団体。グローバル・コンパクト・ネットワーク・ジャパン、 地球






業・団体の取組み現場から～」が 2020 年 3 月 5 日に公表された。両機関による 4 回(4 年)
目となる今回のレポートでは、GCNJ 会員（335 企業・団体）へのアンケート調査結果と 16
の金融機関・事業会社へのヒアリング結果をもとに、GCNJ 会員の SDGs に関する認知度
や取り組み状況の経年変化（2018 年➝2019 年）が分析されている。 
これによれば、経営陣の SDGs に関する認知度が上昇し（59➝77％）、CSR 担当者の認知





が 3 年連続で増加（48→59→68％）、その一方で、「CSR の重点課題に反映する」は 3 年連
続で減少（63→58→47％）という結果になった。 







と関連させている（三輪,2018）が、SDGs を経営に入れ込むという視点から SDGs 導入の
具体的方法を提示する先行研究は、各社の CSR 報告書等における「SDGs」という単語の
出現件数をまとめた山崎(2018)などに限られている。山崎(2018)では、19 社のサンプル企










社、株式会社三菱ケミカルホールディングス、三菱地所株式会社、株式会社三菱 UFJ フィナンシャル・グ 
ループ、株式会社りそな銀行。 






に焦点を当てた経営計画、③ SDGs をテーマとした対談や座談会、④ 第三者意見への反映、
⑤ 研修やセミナーの実施などインターナル・コミュニケーションによる SDGs の理解、浸
透のような局面で SDGs が出現しているという分析結果が示された。特に、トップメッセ
ージでの SDGs の内容盛り込みが重要であると指摘していることが注目される。同一企業
での SDGs への言及回数でも、例えば、本研究でも事例として取り上げる東京海上 HD で
は、2016 年版 13 回、2017 年版 33 回、2018 年版 45 回と記述回数が増えているとした。 
 
3-5  先行研究の意義と課題 
前述の通り 2030 アジェンダは、複雑な課題解決には企業の本業力が不可欠であるとして
いるので、企業としては、SDGs の活用に当たり ISO26000 による本業 CSR に切り替えて
おくことが必要である。Mansell et al.（2019）は、SDGs におけるプロジェクトマネジメン


















信を意識して作られ、SDGs 経営と ESG 投資を関連させているものの、企業がどのように


















3-6 「進化型 CSV」のステップの抽出 
そこで、以上で述べた、SDG コンパス、SDGs 経営ガイドなどの先行研究の意義と限界
を踏まえ、本研究の重要要素である CSV を軸にして SDGs を経営プロセスに入れ込むため
のステップを考察する。これまで、本研究では、「SDGs 活用により、社会課題の明確化と
メソッド面・発信面での強化を図ることにより従来型 CSV の弱点を補強する CSV」を探り、
これを「進化型 CSV」と呼ぶことにしてきた。進化型 CSV に向けて、CSV において取り
組もうとする社会課題の明確化を念頭に、SDG コンパスで示されたステップに即してカス
タマイズして、必要なステップを抽出すると次のようになる。 







よる CSV の重点課題の抽出を行うこととし、これをステップ 2 とする。 
「第３ステップ：目標を設定する」では、SDGs の 17 目標、169 ターゲット及び 232 指
標も活用した CSV 目標設定を行い、これをステップ 3 とする。 
以上のステップは、CSV の訴求力を高めることに焦点を当てて SDG コンパスをカスタ
マイズしたものである。 
以上をまとめると進化型 CSV に必要となる 3 ステップは次のとおりである。 
＜「進化型 CSV」の 3 ステップ＞ 
ステップ１：SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化 
 




ステップ２：SDGs 活用による CSV の重点課題の抽出 
ステップ３：SDGs 活用による CSV 目標設定 
 これらのステップを SDG コンパスや SDGs 経営ガイドの要素を比較すると、表 3-1 の通
りである。 
以上、経営プロセスにかかわるこの 3 ステップを使えば、「SDGs 活用により、社会課題
の明確化とメソッド面・発信面での強化を図ることで従来型 CSV の弱点が補強した CSV」、 
すなわち進化型 CSV となる。この考え方を図示したものが図 3-2 である。 
 























































図 3-2 「進化型 CSV」の考え方(筆者作成) 
SDG コンパス SDGs 経営ガイド 進化型 CSV のステップ 
第１ステップ：「SDGs
を理解する」 





















る。「進化型 CSV」とは、次の 2 点を満たす CSV とする。 
① SDGs 活用により、社会課題の明確化とメソッド面・発信面での強化を図ることによ
り従来型 CSV の弱点を補強する CSV であること 
② 具体的には、CSV の社会課題の明確化、CSV の重点課題の抽出、CSV 目標設定のプ






























第４章 SDGs 経営の支援ツールーESG/SDGs マトリックス 





























している。企業が公開する情報などをもとに ESG への取り組みを見て銘柄を組み入れる株価指数を 5 つ
（総合型 2 つ、特定のテーマ型 3 つ）採用し、それぞれの指数に連動するパッシブ運用を開始している。






図4-1  FTSEとMSCIのEESG評価の比較 






























4-2 ISO26000 と SDGs の関係性と ISO26000/SDGs マトリックス 













そこで、ISO26000 と E、S、G の関連性を明らかにしておく必要がある。ESG について、




このように世界標準の ISO26000 で示されている項目を基本とすれば ESG 項目を国際標
準に即して整理していくことができる。7 つの中核主題には合計 36 個の具体的課題も設け
られているので、これに即して作業を行うと、世界標準の規格に基づく体系を活用しつつ





























図 4-2  ESG と ISO26000 の 7 つの中核主題との関係 
（筆者作成、ISO26000 の図は日本規格協会 JIS Z 26000（2012）より、 
E、S、G の当てはめは筆者） 
 
4-2-2  ISO26000 と SDGs 
次に、ISO26000 と SDGs の関係性を整理しておく。両者の関係性については、‟ISO26000 
and SDGs”70が分析している（図 4-3）。7 つの中核主題の 36 の課題レベルで、17 目標に紐
付いている 169 のターゲットと関係する項目数をカウントして、その数を円グラフの大き
さに反映して両者の関連性の強さを分析している。 
この結果を見ると、特に SDGs 目標 8 の「雇用・成長｣で両者が関係する事項が多くなっ
ている。目標 6｢水・衛生｣や目標 14｢海洋資源｣、目標 15｢陸上資源｣では 7 つの中核主題の
｢環境｣と関連性が強い。7 つの中核主題の｢人権｣と関連性が強いのは、目標 1｢貧困｣、目標
2｢饑餓｣、目標 5｢ジェンダー｣、目標 10｢不平等｣、目標 11｢持続可能な都市｣などである。消
費者課題は目標 3「保健」や目標 12｢持続可能な生産と消費｣と関連が深い。組織統治では
目標 16「平和・公正」などが関連する。 
このうち、SDGs と最も多くの関連がみられた労働慣行について ISO26000 と SDGs の




70  “ISO26000 and SDGｓ” https://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100401.pdf, 
(閲覧日: 2020.7.5).   
71 6.4.3、6.4.4 などのナンバリングは ISO26000 での整理番号である。  
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（ISO26000 の中核主題の労働慣行）       （SDGs のターゲットの要点） 
6.4.3 課題 1：雇用及び雇用関係----------------＞8.5(雇用、働きがいのある人間らしい 
仕事) 
6.4.4 課題 2：労働条件及び社会的保護---------＞8.7（強制労働、児童労働） 
6.4.5 課題 3：社会対話---------------------------＞目標 17「パートナーシップ」 
6.4.6 課題 4：労働における安全衛生------------＞8.8（安全な労働環境） 
6.4.7 課題 5：職場における人材育成及び訓練--->8.6（就労、職業訓練） 
 
次に ISO26000 で中核主題の一つとして構成され、SDGs でも重視されているコミュニテ
ィ課題についても同様の整理をしてみると、コミュニティ課題に関連する SDGs の目標と
ターゲットの主なものは次のとおりであり、幅広く関係している。 
目標 2「飢餓｣では 2.4、目標 3「健康｣、目標 4「教育｣では 4.1、4.3、4.4、4.5、4.6、







図 4-3 ISO26000 and SDGs が示す ISO26000 と SDGs17 目標との関連性(出典：ISO26000 and SDGs)
57 
 
このような ISO26000 と SDGs の目標との関連性を踏まえて、ISO26000 による７つの中
核主題の図に SDGs の 17 目標を当てはめた図 4-4 を作成した。７つの中核主題も相互の関






















図 4-4  SDGs の 17 目標と ISO26000 の 7 つの中核主題の関係 
（筆者作成、SDGs のロゴや図版の出典は国連広報センター） 
 
SDGs の 17 目標を ISO26000 の 7 つの中核主題の主に関係しているところに当てはめて
みると、SDGs の 17 目標は ISO26000 の 7 つの中核主題のいずれかに関係していることが
わかる。高岡（2015）がいうように、ISO26000 に基づく CSR は網羅的な課題に対処する
ので SDGs にも大きく寄与できるという関係性が認められる。 
筆者としては、ISO26000 と SDGs の両者の関係を次の通りと考えている。ISO26000 の
7 つの中核主題には 36 の課題があり、企業の活動に関する非財務情報がほぼすべて盛り込
まれる。ISO26000 は本業 CSR の体系であるので、これを社内の推進体制から見れば、ほ
ぼ全部署に関連する。このように、本業 CSR により、企業活動全体が体系化されていくの
で、ISO26000 は経営にとって効果が高いと考えられる。日本では上場企業を中心に幅広く 
ISO26000 の体系が活用されている。そこで、ISO26000 をベースとして活用すれば SDGs




与えているが、2030 年という目標年次が設定されている SDGs とは異なり、目標年次はな
く、組織が社会との接点を構築するうえでの普遍的な活動の指針を示しているものである。
７つの中核主題は 2010 年時点で洗い出された内容であり、これに 2030 年を目指した SDGs
目標を当てはめると、ISO26000 の普遍的な体系に 2030 年という年次が設定された目標が
追加されることになるという関係性がある。 
 
4-2-3  マトリックス ver1.0「ISO26000/SDGs マトリックス」 
次に、ISO26000 の 7 つの中核主題と SDGs の関連性を分析するために、ISO26000 の 7
つの中核主題を横軸の「行」に置き、SDGs の 17 目標を縦軸の「列」として整理した
「ISO26000/SDGs マトリックス｣を示す（図 4-5）。７つの中核主題と 36 の課題を実行す
るとどの SDGs 目標に関連するかを考え関連するところに「●」をつけた。 
これにより、ともすれば混乱しがちな、ISO26000 と SDGs の関連を一枚のマトリック
ス・シートでまとめることができる。日本企業では 2010 年発行の ISO26000 の 7 つの中核
主題と 36 課題での整理を終えている企業が多い。したがってこれを使えば、SDGs を企業
の活動に当てはめていく作業の容易化に資すると考える。筆者は、この「ISO26000/SDGs
マトリックス」は後述する ISO26000 活用による「ESG /SDGs マトリックス」の基本にな
るものと位置付けているので「マトリックス ver1.0」と呼ぶことにする72。 
 
72 これは筆者が発表してきた「マトリックス ver2.0」の基礎となるもので、笹谷秀光 (2020).「SDGs と
ISO26000 の関連性に関する一考察ーSDGs を活用した新たなサステナビリティ・マネジメント体系のた
めにー」) 『日本経営倫理学会誌』, No.27, pp.321-330. でも示している。図中の、6.1、6.2 などのナン





図 4-5 「ISO26000/SDGs マトリックス」（マトリックス ver1.0）（筆者作成） 
 
















































73 このマトリックスの ESG 対応項目は、飲料企業を念頭につくったプロトタイプである。 
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異なってくる。例えば、健康・医療系の企業は SDGs 目標 3「健康」が多いであろう。イン
フラ系の企業は SDGs 目標 11「持続可能な都市」が多くなる。 
SDGs については、SDGs の社会課題起点で企業の活動を考える方法（「アウトサイド・





このように ISO26000 に対応した ESG 整理を行うことにより、国際標準の ISO 26000
による優れた体系を生かすことができるとともに、SDGs への貢献を示すことができる。こ
のマトリックスを企業や業界の特色に応じて作成し、ESG と SDGs との関係性を開示して
投資家とも対話していくと効果的である。 
 








取り組む」などであるが、グローバル企業を別とすれば 1 社で目標として設定するのは難しい面がある。 







組織統治 コーポレートガバナンス ● ●
リスクマネジメント ● ●
コンプライアンス ○ ●
公正な事業慣行 公正な取引の遵守 ● ●
サプライチェーンマネジメント ○ ● ○
人権 人権の尊重 ○ ○ ● ○
労働慣行 人事・福利厚生 ● ● ● ● ●
従業員の健康・安全 ● ●
人材育成 ● ● ●
ダイバーシティ ● ● ● ●






コミュニティへの参画 コミュニティと人権課題 ● ● ●
及びコミュニティの発展 コミュニティと地域活動 ● ● ○ ○
コミュニティと産業育成 ● ● ○ ○ ● ○




省エネルギー推進 ● ● ○
生物多様性の保全 ●
水の管理 ● ●















4-3  企業経営におけるマテリアリティ特定におけるマトリックスの活用 












4-3-2  マテリアリティ設定をめぐる国際的な議論と課題 




CDP: Carbon Disclosure Project 
CDSB: Climate Disclosure Standards Board（気候変動開示基準委員会） 
GRI: Global Reporting Initiative 
IASB: International Accounting Standards Board（国際会計基準審議会） 
IIRC: International Investment Reporting Council（国際統合報告評議会） 
ISO: International Organization for Standardization（国際標準化機構） 
SASB: Sustainability Accounting Standards Board（米国サステナビリティ会計審議会） 
FASB: Financial Accounting Standards Board（米国財務会計基準審議会） 
 
 





























4-3-3  マテリアリティ設定への SDGs 活用 







77 Corporate Reporting Dialogueホームページ，https://corporatereportingdialogue.com/wp-
content/uploads/2016/03/Statement-of-Common-Principles-of-Materiality.pdf, (閲覧日: 2020.7.5).   

































































組織統治 コーポレートガバナンス ● ●
リスクマネジメント ● ●
コンプライアンス ○ ●
公正な事業慣行 公正な取引の遵守 ● ●
サプライチェーンマネジメント ○ ● ○
人権 人権の尊重 ○ ○ ● ○
労働慣行 人事・福利厚生 ● ● ● ● ●
従業員の健康・安全 ● ●
人材育成 ● ● ●
ダイバーシティ ● ● ● ●






コミュニティへの参画 コミュニティと人権課題 ● ● ●
及びコミュニティの発展 コミュニティと地域活動 ● ● ○ ○
コミュニティと産業育成 ● ● ○ ○ ● ○




省エネルギー推進 ● ● ○
生物多様性の保全 ●
水の管理 ● ●






●は関連するSDGs目標、〇は間接的に関連 はマテリアリティ（経営上の重要課題）  
図 4-8 ESG/SDGs マトリックス ver.3.0（筆者作成） 
 
4-4  マトリックスを活用した経営管理と資源配分 
4-4-1 マトリックス ver3.0 を使った KPI 設定と責任体制の整備 




















人権 人権の尊重 ○ ○































組織統治 コーポレートガバナンス ● ●
リスクマネジメント ● ●
コンプライアンス ○ ●
公正な事業慣行 公正な取引の遵守 ● ●
サプライチェーンマネジメント ○ ● ○
人権 人権の尊重 ● ○










コミュニティへの参画 コミュニティと人権課題 ● ●
及びコミュニティの発展 コミュニティと地域活動 ● ○ ○
コミュニティと産業育成 ● ● ○ ○ ● ○




省エネルギー推進 ● ● ○
生物多様性の保全 ●
水の管理 ● ●







図 4-9 マトリックスへの KPI、責任役員の追加（筆者作成） 
 
4-4-2  SDGs ターゲットレベルで示す「マトリックス ver4.0」  
 現在では、日本企業でも SDGs との対応関係については、169 のターゲットレベルでの
当てはめが進んでおり、今後のマトリックスではターゲットレベルで示していくことで、よ













80 SDGs の 17 目標にはそれぞれ 10 個程度の具体的な達成目標として「ターゲット」が示され、小数点で
示され、合計 169 ある。例えば、目標 1「貧困」であれば、1.1、1.2、1.3、、、などである。 






























4-5  SDGs 経営の支援ツールとしての「ESG/SDGs マトリックス」 
ESG と SDGs への対応は、ESG 投資家に対処しつつ、幅広いステークホルダーに SDGs
への対応も訴求するという経営課題である。そのためには非財務情報の整理体系を改めて
見直す必要がある。そこで本章では、ISO26000 を参照し SDGs の関係性に焦点を当てた
「ISO26000/SDGs マトリックス」を提示し理論づけを行い、「ESG/SDGs マトリックス」
に進化させた過程を示し、このマトリックスはマテリアリティ選定にも活用できることを
述べた。この結果、「ESG/SDGs マトリックス」は SDGs 経営のための支援ツールとなるも
のである。 
 





ョンを行う」というプロセスとの関連で考えると、第 3 章で示した、進化型 CSV の 3 ステ






この 2 つのステップを加えることにより、SDGs の共通言語としての特性を生かし効果的
な発信につなげることができる。 
 
4-6 進化型 CSV とマトリックス活用による SDGs 経営 
4-6-1  SDGs 経営のためのステップ 
第 3 章では、経営プロセスに SDGs を入れ込むための具体的要件を、SDG コンパス、
SDGs 経営ガイドや先行研究などの意義と限界も踏まえ、本研究の重要事項である CSV を
軸にして進化型 CSV の 3 ステップを次の通り示した。 
＜「進化型 CSV」の 3 ステップ＞ 
ステップ１：SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化 
ステップ２：SDGs 活用による CSV の重点課題の抽出 
ステップ３：SDGs 活用による CSV の目標設定 
これに加え、第 4 章では、ESG／SDGs への対応のための 2 ステップを洗い出した。この





ステップ 6：SDGs を活用した経営戦略の構築と経営資源配分 
以上の経営プロセスに SDGs を入れ込むための具体的ステップは、SDG コンパス、SDGs
経営ガイドや先行研究などの意義と限界も踏まえたものであり、本研究の重要要素である









表 4-１ 先行研究（SDG コンパス、SDGs 経営ガイド）と本研究との関係(筆者作成) 
 
4-6-2  SDGs 経営で狙う効果 
以上で述べた、「進化型 CSV と ESG /SDGs マトリックス活用による SDGs 経営」に必
要と考えられる SDGs 経営のためのステップをまとめると次のとおりである。 
＜SDGs 経営の 6 ステップ＞ 
ステップ１：SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化 
ステップ２：SDGs 活用による CSV の重点課題の抽出 
ステップ３：SDGs 活用による CSV 目標設定 
ステップ４：ESG /SDGs マトリックスによる発信 
ステップ 5：マトリックス活用によるマテリアリティの特定 
ステップ 6：SDGs を活用した経営戦略の構築 
ステップ６は、経営資源のヒト・モノ・カネ・情報などを割いていく部分である。 
SDG コンパス SDGs 経営ガイド 本研究での要素 
第 3 章で示した「進化型 CSV」の 3 ステップ 
ステップ 1「SDGs を
理解する」 








































SDGs を活用した CSV は、CSV の３つの弱点を克服しつつ、SDGs により明確化された
社会課題の解決と経済価値の同時実現に繋がり、既存の CSV の弱点を克服するという意味
で「進化型 CSV」となる。これに加え、「ESG /SDGs マトリックス」という SDGs 経営支




























































図 4-10 「進化型 CSV と ESG/SDGs マトリックスによる SDGs 経営」(筆者作成) 
 














図 4-11 SDGs 経営の 6 ステップと効果（筆者作成) 
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ステップ１：SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化（以下、事例分析で「①課題把
握」と表記） 
ステップ２：SDGs 活用による CSV の重点課題の抽出（以下、事例分析で「②重点課題」
と表記） 


































5-2  事例の選定の考え方と調査 










営利活動法人 TABLE FOR TWO International、株式会社富士メガネ、特別賞（SDGsパー
 
83 これらの原則は、2030 アジェンダの内容とその理念から当然に導き出されるものである（SDGs 実施




























84 主に、①トップメッセージ、② SDGs に焦点を当てた経営計画、③ SDGs をテーマとした対談や座談
会、④第三者意見への反映、⑤研修やセミナーの実施などインターナル・コミュニケーションによる SDGs 
の理解、浸透のようなパターンが見出せると分析した。 

































表5-1  事例一覧(筆者作成) 
 
87 日本経済新聞社が上場企業など国内 637 社について SDGs にどう取り組んでいるのか調査した SDGs 経
営調査によるランキング。2019 年 12 月に発表。SDGs 経営を「環境価値」や「社会価値」など 4 つの視
点で評価し、総得点を偏差値で格付けしている。 

















































② バ リ ュ ー


















































































































































































東京海上グループ「CSR ダイアログ」（2018 年 12























常 務 執 行 役 員
CSR 推進部長、
顧問 





































































役員等との SDGs ダイアログ、SDGs Dialogue 「地方
創生と SDGs」をテーマに意見交換、 








































2018 年度ステークホルダーダイアログ (SDGs) 
https://www.kddi.com/corporate/csr/dialog/2018-
01/ 
   


































































































91 役員及び正副事業部長・本部長などの経営層、部課長などを対象に、2018 年 11 月に SDGs に関する


















図 5-１ セイコーエプソンのマトリックス（同社ホームページより）https://www.epson.jp/SR/initiative/sdgs.htm#h2_02(閲覧日：2020.7.5). 
（注）図表中の SDGs に関する数値は、１７目標に関するターゲットであり、小数点で示されている。 
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SDGsアワード外務大臣賞を受賞したほか、FTSE4Good Index Series、FTSE Blossom Japan 
















図 5-2 住友化学のマテリアリティ（同社のホームページより）98 
 


























レポート等で随時更新、公開。このように SDGs の５原則をすべて満たす代表事例である。 
②重点課題の選定は終わっており、新たに、SDGs-ESG の観点からサラヤ基本理念を踏ま



















サラヤは、SDGs 導入前の 2014 年レポートでは、MDGs への言及はあるものの、社会課
題への対処について本業というよりは社会貢献的な位置づけで紹介していた。サラヤでの
SDGs への言及は早く、すでに 2015 年秋発行の 2015 年レポートで、2015 年 9 月に採択
予定の SDGs に対しても、ビジネスを通じて提案・対応し、実践を図っていきたいと述べ、















(4) トヨタ自動車104  
（取り組みの概要） 
・トヨタ自動車は、2015 年 10 月 14 日、長期目標「トヨタ環境チャレンジ 2050」を発表。
バックキャスティングで 2050 年を目標年次にした新車の CO₂ゼロなど「６つのチャレン
ジ」105は、意欲的な内容で、内外からの評価を高めた。 
・その後 2017 年⒓月 18 日に、SDGs の目標年次 2030 年に合わせ、長期目標達成のための
 
101 ウガンダ共和国名誉領事就任・在大阪ウガンダ共和国名誉領事館開設に合わせ、ウガンダ共和国をはじ
めとするアフリカ各国と関西地域との経済・文化面での交流を目的として、2019 年 11 月 5 日「関西・ア
フリカナイト」を開催した。https://www.saraya.com/news/2019/114735.html, (閲覧日：2020.3.1). 
102 更家悠介『これからのビジネスは「きれいごと」の実践でうまくいく』2016 




105  1：新車 CO₂ゼロチャレンジ、 2：ライフサイクル CO₂ゼロチャレンジ、 3：工場 CO₂ゼロチャレン
ジ、 4：水環境インパクト最小化チャレンジ、 5：循環型社会・システム構築チャレンジ、 6：人と自然




①2030 年に年間電動車販売台数 550 万台、電気自動車（ＥＶ）、燃料電池自動車（ＦＣ




①課題把握では、同社のサステナビリティレポート 2018（2018 年 9 月発行）では、６つの
チャレンジに関連する SDGs 目標として、目標 6、7、9、⒓、13 が示されていた。自動車




9 月発行）107では、6 つのチャレンジに対応する SDGs がすべてターゲットレベルで示され
ている。 
②重点課題では、特に、「2：ライフサイクル CO₂ゼロチャレンジ」では SDGs 目標 13「気
候変動」のターゲット 13.1（CO₂削減）に加え、目標 12「持続可能な生産と消費」のター
ゲット 12.8「持続可能なライフスタイル」が示されていることが注目される。 








定している（1：新車 CO₂ゼロチャレンジ、 2：ライフサイクル CO₂ゼロチャレンジ、 
3：工場 CO₂ゼロチャレンジ、 4：水環境インパクト最小化チャレンジ、 5：循環型社
会・システム構築チャレンジ、 6：人と自然が共生する未来づくりへのチャレンジ）。す
べて SDGs のターゲットレベルでの対応と目標を設定している。 
⑥経営では、会社全体として、より統合的に優先順位を判断しながら取り組みを推進できる
 
106 「てこの原理」が働くポイントという意味で SDGs の相互関連性を考慮の上最も重要な関連目標を言
う。 


































109 https://global.toyota/pages/global_toyota/sustainability/report/sdb/sdb2005_jp.pdf , (閲覧日：
2020.7.3).  
110 https://www.corporateknights.com/reports/global-100/,(閲覧日: 2020.7.5). Global 100 は、カナダの
調査会社であるコーポレート・ナイツ（Corporate Knights）が、年間売上高１０億ドル（約１１００億円）
以上で健全な財務状況にある世界の約７５００社に対して、最大２１の定量的主要評価指標をもとに分析
を行い選出。2020 年は日本からは、積水化学工業 12 位（3 年連続）、武田薬品工業 68 位（5 年連続）、コ
ニカミノルタ 72 位、花王 86 位、パナソニック 89 位、トヨタ自動車 92 位の 6 社がランクイン。2019 年
は日本からは８社がランクイン。最上位がエーザイの７３位で、武田薬品工業 78 位、横河電機 82 位、積
水化学工業 89 位、花王 92 位、トヨタ自動車 95 位、コニカミノルタ 96 位、パナソニック 100 位。  


















②重点課題では、SDGs の 17 の目標を単に記載するのではなく、事業と目標の関係を整理
して選定している。SDGs を所与のものとして受け止めるのではなく、SDGs による社会課
題の明確化を図っている。また、営業ツールとして SDGs を使うという考えを有しており、
筆者は、この点は、今後、Ｂ to Ｂ企業で重要になっていくと考えている。 
③目標設定でも SDGs の目標年次の 2030 年のみならず、2050 年に向けた宣言を発表して
いるところがトヨタ自動車と同様に先駆的であると評価される。2018 年５月には、2020 年、
2030 年をターゲットとする中期目標も設定した。 












https://global.toyota/jp/sustainability/ (閲覧日：2020.7.3).  




⑥経営では、同社は世界的に認められ、2019 年 Global 100 で「クリーンな商品売上」と「イ













































狙うが、開発担当者に対しては多様な側面での SDGs 活用が期待されている。 
（SDGs 経営の視点からの分析） 




































































116 2018 年 10 月 11 日、グンゼグループ CSR 研修会(廣地厚社長出席）など。 
117 YKK AP ホームページ，
https://www.ykkap.co.jp/company/jp/sustainability/environment/report2019/manage/index.html 














5-3-2  バリューチェーンの CSV を推進する SDGs 経営 































118 1 次産業としての農林漁業と、2 次産業としての製造業、3 次産業としての小売業等の事業との総合的
かつ一体的な推進を図り、農山漁村の豊かな地域資源を活用した新たな付加価値を生み出す取組み。 
119 特に、社内共通認識面では厚生労働省認定社内資格のティーテイスター（約 3000 人、社員の 6 割が有














































































124 https://www.porterprize.org/ ,(閲覧日：2020.7.5). 















126 CSR 本格導入(2010 年)後の主な表彰実績は以下の通り（新しい年の順）。SDGs 導入後の 2015 年度以








クル推進功労者等表彰（農林水産大臣賞）（2014 年）。NS システムで、環境賞（優秀賞）（2015 年）、食品
産業もったいない大賞（農林水産省 食料産業局長賞）（2015 年）、資源循環技術・システム表彰（経済産業





句大賞で、青少年の体験活動推進企業表彰（文部科学省、審査委員会奨励賞）（2015 年）、 PR アワードグ
ランプリ（ マーケティング・コミュニケーション部門 最優秀賞（2014 年）。Relax PEACH レモングラス
ティールイボスティーなどで FOODEX 美食女子グランプリ（金賞）（2017 年）、FOODEX 美食女子グラ
ンプリ（銀賞）（2015 年）FOODEX 美食女子グランプリ（金賞）（2014 年）。お―いお茶でグッドデザイ
ン・ロングライフデザイン賞（2011 年）。以上の通り、バリューチェーンの各段階で幅広く受賞している。 


















129 筆者が伊藤園で取締役、常務執行役員 CSR 推進部長等をしていた中で、同社経営幹部から得た評価で
ある。 















シアチブの下、印刷業で初のジャパン SDGs アワード（第２回）特別賞を受賞した。 
・パートを含む全従業員を対象に社内ワークショップを実施、各自の問題意識を全体共有し
た上で SDGs との関連付けを行い、課題を解決するプロジェクトチームを従業員主体で立
ち上げ SDGs を推進している。 
・環境や人の健康に配慮した「環境印刷」を行い、バリューチェーンの改革を行っている。
印刷機も CO₂エミッション・消費電力の削減につなげるために LED UV 印刷機等を活用し
ている。 
・その他、障害者支援活動、RE100131へ向けた取組、子ども向けの SDGs 工場見学ツアーの








推進する予定である。また、「SDGs を忘れないメモ帳」 (SDGs の 17 目標を整理したメモ
パッド) 、「セパレートエコカレンダー」 (白内障・色弱者の人に読みやすい卓上カレンダ




④発信では、各取組を CSR・SDGs 報告会で発表し、定期的な活動レポートの発行や SNS
や HP を通じた積極的な発信を行っており、大川社長のイニシアティブによる発信の機会
も多い133。SDGs 活動が充実してきたので、マトリックスの作成が望まれる。 




131 Renewable Energy 100%の略称。事業活動で消費するエネルギーを 100％再生可能エネルギーで調達
することを目標とする国際的イニシアチブである。 
132 本稿は、同社ホームページ及び大川哲郎社長へのインタビューを参照している。 
133 例えば、「第２回わが社のＳＤＧｓ勉強会」https://newswitch.jp/p/16719 ,(閲覧日：2020.7.5). 
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134  https://www.kanto.meti.go.jp/seisaku/sdgs/data/ohkawainsatsu.pdf , (閲覧日：2020.7.5). 






























(4) 東京海上 HD 
（取り組みの概要） 











































139 経済産業省が 2017 年 5 月 29 日に発表したもので、企業価値向上に向けて企業経営者と投資家が対話
を行い、経営戦略や非財務情報等の開示やそれらを評価する際の手引となるガイダンス（指針）である。
2016 年 8 月より、「持続的成長に向けた長期投資（ESG・無形資産投資）研究会」を開催し、その結果を
まとめたものである。 
























































































5-3-3 クラスターの CSV を推進する SDGs 経営 







組んできており、もともと SDGs との親和性のある銀行である。SDGs が策定されると、た
だちに、地域経済、地球環境、人材の三本柱からなる「しがぎん SDGs 宣言」を発出し、関






②重点課題では、金融業は、SDGs に関して、本業の融資に SDGs を加味した商品開発を行
い、融資ノウハウを生かした関係者とのネットワークづくりも行う。また、銀行内での働き









組むこととし、すべて SDGs に関連付けている。 











































145 本稿は 2019 年 2 月 6 日のインタビューに基づいて記述している（インタビューワー筆者、インタビ
ューイーは笠原慶久・肥後銀行頭取）。概要は次のように記事化されている。「対談：地方創生で高まる金
融機関の役割――笠原慶久・肥後銀行頭取×笹谷秀光・未来まちづくりフォーラム実行委員長」。 











①課題設定では、「CSV と SDGs は表裏であり、CSV の価値の具体化にあたり、SDGs フレ
ームワークの中に 17 の価値創造の方向性が示されている」と理解されている。これを本業
の中で対応していくとしている。 
②重点課題では、2019 年 7 月に策定した投融資に関する指針において、脱炭素社会の実現
に向けた取り組みや、生物多様性の保全、農林水産業や観光業など地域振興、文化財の保全
事業などに積極的に支援をすることを掲げた。2020 年 1 月 29 日、肥後銀行と SDGs 未来



























(3) 下川町(第 1 回ジャパン SDGs アワード内閣総理大臣賞)での地域中小企業 
（取り組みの概要） 
































































148 Society 5.0 はサイバー空間（仮想空間）とフィジカル空間（現実空間）を高度に融合させたシステムに
より、経済発展と社会的課題の解決を両立する、人間中心の社会（Society）と定義されている。狩猟社会
（Society 1.0）、農耕社会（Society 2.0）、工業社会（Society 3.0）、情報社会（Society 4.0）に続く、新たな
社会を指す。IoT、ロボット、人工知能（AI）、ビッグデータなどの新たな技術をあらゆる産業や社会生活
に取り入れてイノベーションを創出し、一人ひとりのニーズに合わせる形で社会的課題を解決する新たな




































149 https://www.nesic.co.jp/csr/b8iddf00000012s5-att/mde9es0000009gzz.pdf ,(閲覧日：2020.7.5). 
150 2018 年 5 月 14 日に実施されたダイアログ。NEC ネッツエスアイ参加者は、牛島祐之代表取締役執行
役員社長、坂梨恒明執行役員常務、木崎雅満 執行役員兼企画部長、関沢裕之執行役員、貴田剛新事業開
発部長、高須正人 CSR コミュニケーション部長、藤田園子 CSR コミュニケーション部長代理。
























151 2019 年 3 月実施。参加者は、サステナビリティ担当役員、コーポレート統括本部総務・人事本部長 
執行役員 土橋明氏、ライフデザイン事業本部ライフデザイン事業企画本部長 理事 新居眞吾氏、ソリュ
ーション事業本部ソリューション事業企画本部長 理事 藤井彰人氏、グローバル事業本部 グローバル事
業企画本部長 理事 鈴木俊幸氏、コンシューマ事業本部コンシューマ事業企画本部コンシューマ事業企画
部 統括 GL 根本学氏、技術統括本部 技術企画本部副本部長 杉浦誠氏、メディア・CATV 推進本部長 
理事 増田晴彦氏、商品・CS 統括本部 商品企画副本部長 内藤幹徳氏、経営戦略本部 経営企画部 企画
3GL 木村理恵子氏、コーポレート統括本部 総務・人事副本部長兼総務部長 理事 田中稔氏、コーポレー
ト統括本部 総務・人事本部 総務部 サステナビリティ推進室長 鳥光健太郎氏。
https://www.kddi.com/corporate/csr/dialog/2018-01/ ,(閲覧日：2020.7.5). 



























長野県 2019 年 6 月 4 日に実施（取締役常務執行役員 古川浩司氏） 
https://www.nttdocomo.co.jp/biz/special/local/report/nagano/ ,(閲覧日：2020.3.1). 
福島県、2019 年 7 月 16 日に実施（執行役員 第一法人営業部 齋藤武氏）
https://www.nttdocomo.co.jp/biz/special/local/report/fukushima/ ,(閲覧日：2020.3.1). 
岐阜県、2019 年 9 月 3 日）に実施（執行役員 東海支社長 高木克之氏） 
https://www.nttdocomo.co.jp/biz/special/local/report/gifu/ ,(閲覧日：2020.3.1). 



































155 「5th Generation」の略称で、「第 5 世代移動通信システム」のことである。「高速大容量」「高信頼・









































157 脚注 153 の同社の幹部へのインタビューによる。 
123 
 
④マトリックスとマテリアリティについては、同社は SDGs では目標 11 と 17 に関連する
CSV を主軸として、SDGs に関する発信を強化している。統合レポート 2019 からマトリ
ックスを採用し（図 5-10）、「ESG セクション」という項目において、これは SDGs と ESG
重要課題（マテリアリティ）との関連性をマッピングした結果であるという示し方をしてい
る。 





























158 同社代表取締役社長・久松博三氏ほかへのインタビュー（2019 年 3 月 15 日）に基づいている。 
159 https://www.taisei.co.jp/about_us/csr/library/pdf/2015/15_report_all.pdf , (閲覧日：2020.3.1). 












大成建設統合レポート2019より https://www.taisei.co.jp/about_us/csr/library/pdf/2019/corp2019_main_a3.pdf  











































サラヤでは、SDGs への言及は早く、すでに 2015 年秋発行の 2015 年レポートで、2015 



































(2) バリューチェーンの CSV 
伊藤園の茶産地育成事業は、Porter & KramerのCSV論文における代表的事例である途上
 








































































163 内閣府により、2018 年度から 2020 年度で合計 94 自治体が選定された。
https://www.kantei.go.jp/jp/singi/tiiki/kankyo/teian/sdgs_2020sentei.html , (閲覧日：2020.8.15). 
164 会員は自治体、関係府省庁、民間団体など）であり、企業提案の分科会も進行中である。
http://future-city.jp/platform/ , (閲覧日：2020.3.1). 
























5-4 小括  













166 https://www.taisei.co.jp/about_us/csr/feature/01/ ,(閲覧日：2020.3.1). 

























これに加えて、SDGs 活用による効果と CSV の 3 つの方法ごとの特徴についても考察し
ておきたい。 






















バリューチェーンの CSV では、伊藤園では、主力の緑茶事業での目標 2 のうちの「持続
可能な農業」やバリューチェーン全体での目標 12「持続可能な生産と消費」、大川印刷は印
刷工程での目標 12、同じく東京海上日動の Green Gift でも目標 12 がレバレッジポイント
であることがわかる。 




目標 17 が重要であると考えられる。 
このように見てくると、CSV の 3 つ方法は、もともと優れた整理として評価されるが、








進化型 CSV とマトリックスによる SDGs 経営の効果が享受できないということである。し
かし、これを実証するのは事例選定を含め難しい面がある。 
匿名企業を使い、例えば、伊藤園との比較で、中堅飲料企業 A 社と比較してみよう。A 社
は ESG に力を注ぎ、社会・環境活動も数多く行っているが、SDGs への言及はほとんどな
いので、SDGs の発信性は今のところ見られない。また、NEC ネッツエスアイと同業の ICT










以上の進化型 CSV とマトリックスによる SDGs 経営の効果を 6 ステップに即して示した
総括表が図 5-12 である。 
SDGs 経営では CSV の 3 つの弱点を補強して進化型 CSV につなげ、社会課題の明確化、
メソッドの確立、発信強化につないでいる。これを経営戦略として中長期経営計画への反映
や経営資源の投入により SDGs 経営となっている。住友化学、サラヤ、伊藤園での SDGs 導
入前と後での比較及び伊藤園と A 社、NEC ネッツエスアイとＢ社の比較も表で示した。こ




























































SDGs導入 導入以前 SDGs導入 導入以前 SDGs導入 導入以前 未導入 SDGs導入 未導入
SDGsによる社会課題の
明確化とCSVの類型






































































































































































































































術革新創造賞」、2017 年、第 46 回日本産業技術大賞「内閣総理大臣賞」、グッドデザイン賞「金賞」、2018
年、第 1 回エコプロアワード「経済産業大臣賞」、2019 年、全国発明表彰「朝日新聞社賞」など、イノベー
ションと技術面での評価と環境面での評価による。 
171 筆者も複数回にわたり、同社の経営層・幹部の研修等の場でマトリックス作成と活用について意見交
換した（2018 年 11 月 16 日、SDGs に関する講演会、碓井稔社長出席など）。 
172 外務省の制作する番組で、日本全体を世界に直接知らせることを目的とする Japan Video Topics で紹
介（2019 年 8 月 22 日）。https://twitter.com/mofajapan_jp/status/1164438315963056128 ,(閲覧日：
2020.7.1). 
173 筆者も複数回にわたり、同社の経営層・幹部の研修等の場でマトリックス作成と活用について意見交






















な都市」と目標 17「パートナーシップ」に関連する CSV を主軸として、SDGs に関する発
信を強化している。統合レポート 2019 から ESG /SDGs マトリックス ver3.0 を採用した。











174 YKK AP のサステナビリティ責任者等への取材に基づくものである。 
175 2018 年 10 月 11 日、グンゼグループ CSR 研修会(廣地厚社長出席）で得られた内容をもとに記述して
いる。 
176 大成建設では、2019 年 4 月 4 日、筆者が参加して、専務執行役員都市開発本部長・金井克行氏、都市





























https://www.taisei.co.jp/about_us/csr/library/pdf/2019/corp2019_main.pdf , (閲覧日：2020.7.5). 
177 2019 年 3 月実施。参加者は、サステナビリティ担当役員、コーポレート統括本部総務・人事本部長 
執行役員 土橋明氏、ライフデザイン事業本部ライフデザイン事業企画本部長 理事 新居眞吾氏、ソリュ
ーション事業本部ソリューション事業企画本部長 理事 藤井彰人氏、グローバル事業本部 グローバル事
業企画本部長 理事 鈴木俊幸氏、コンシューマ事業本部コンシューマ事業企画本部コンシューマ事業企画
部 統括 GL 根本学氏、技術統括本部 技術企画本部副本部長 杉浦誠氏、メディア・CATV 推進本部長 
理事 増田晴彦氏、商品・CS 統括本部 商品企画副本部長 内藤幹徳氏、経営戦略本部 経営企画部 企画
3GL 木村理恵子氏、コーポレート統括本部 総務・人事副本部長兼総務部長 理事 田中稔氏、コーポレー
ト統括本部 総務・人事本部 総務部 サステナビリティ推進室長 鳥光健太郎氏。
https://www.kddi.com/corporate/csr/dialog/2018-01/ ,(閲覧日：2020.7.5). 
178 各部門は人材活用 12 位、環境 8 位、「企業統治＋社会性」6 位、財務 3 位と圧倒的強さはないものの
バランスよく上位になり、総合力で頂点に立った。 https://premium.toyokeizai.net/articles/-/22967 ,(閲
覧日：2020.7.5). 






































181 経済産業省ホームページ，2018 年 11 月 26 日，資料 5 事務局説明資料（22 ページ） 












































































































































































































































ステップ４： ESG /SDGsマトリックスの活用による発信 














































検証ができたことである。ISO26000 活用の ESG/SDGs マトリックスを使う分析枠組みで










であった。そのため、ESG とSDGsの関係性を的確に示す「ESG/ SDGs マトリックス」を
考案し、SDGs経営の支援ツールたりうるかを検証することであった。 
そこで、本研究では、まず、SDGs 活用により社会課題の明確化とメソッド面・発信面で
の強化を図ることで従来型 CSV の弱点が補強された CSV（進化型 CSV）を実現するため
のステップを抽出した。次に、この進化型 CSV を推進し、ESG と SDGs の関係性を発信
する「ESG/ SDGs マトリックス」の SDGs 経営への支援ツールを示した。 
この支援ツールの有効性を実証するため、次の 6 ステップと SDGs 活用前後の比較から
なる分析枠組みを提示した。 
ステップ１：SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化 
ステップ２：SDGs 活用による CSV の重点課題の抽出 
149 
 
ステップ３：SDGs 活用による CSV の目標設定 
ステップ４：ESG /SDGs マトリックスによる発信 
ステップ５ : マトリックスを活用したマテリアリティの特定 
ステップ６：SDGs を活用した経営戦略の構築 
ステップ 1 からステップ 3 が従来型 CSV を進化型 CSV に変えるためのものである。ス
テップ 4 からステップ 6 が、進化型 CSV を促進し、ESG 投資家の要請のみならず幅広い関
係者からの SDGs への対応要請にも応えるためのものであり、独自に開発したツールであ
る ESG /SDGs マトリックスを組み込んだ。 
 
この分析枠組みを使い、日本企業を対象に実証的に検証した。その結果、ステップ 1 から
ステップ 3 により企業が取り組もうとする社会課題が SDGs 活用により社内・社外ともに
明確化されることを通じて進化型 CSV が日本企業により実現されていることが実証された。
あわせて、ステップ 4 からステップ 6 において ESG /SDGs マトリックスを活用すること
で ESG 投資家や SDGs への要請に応えることができ、企業価値向上と社員モチベーション





以上、本研究では、進化型 CSV を提案し、それに基づく SDGs 経営の支援ツールとして

















































183 本研究の一部は「ESG 時代における SDGs 活用の競争戦略」（レポート、月刊資本市場(2018 年 4 月
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ステップ１：SDGs 活用による CSV の社会課題の明確化と社内共通認識の醸成の状況いかん。 
ステップ２：SDGs 活用による CSV の重点課題の特定の状況いかん。 
ステップ３：SDGs 活用による CSV 目標設定の状況いかん。 
ステップ４：「ISO26000 活用 ESG /SDGs マトリックス」を活用しているか。 
ステップ 5: マトリックスを使ったマテリアリティ（経営上の重要事項）の特定と発信を行っているか。 
ステップ 6：SDGs を活用した経営戦略の構築と経営資源配分（中長期計画などへの反映）の状況いかん。 
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サ ラ 2018 年 8 東京サラヤ株式会 2018 年 8 月から 11 月に実施された丸の内プ https://www.saraya.com/csr/index.html 
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長野県 2019 年 6 月 4 日に実施（取締役常務執
行役員・古川浩司氏） 
福島県、2019 年 7 月 16 日に実施（執行役員 
東海支社長・高木克之氏） 
岐阜県、2019 年 9 月 3 日に実施（執行役員 第
一法人営業部・齋藤武氏） 
※各回の全体的な調整は同社の第一法人営業
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（注）インタビューイーの肩書はインタビュー等の実施当時のものである。 
 
 
 
